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画や生産が予測に基づいて行われ ざるを得ないため、計画と市場 における販売需要(実 需)
の発生 との間には大きな時間的懸隔が存在 し、投機的な在庫 リスクの発生が回避できない。
売残 リスクは本来仕人機能を持つ小売業者の負担である。 しかし、売 り切 る力を持 たず、
あるいはファッシ ョン性の高い商品を取 り扱 う小売業者にとっては、その リスクが過大であ
る。またリスクを負担 したとして も、小売業者は売残 りを恐れて仕人量をrmえ、不十分な品
揃えに陥りやすい。そのため、販売 リスクに有効に対応 し、嗣時に品揃えの充実を実現す る
ためには、小売業者とアパ レルメーカーとの リスク調整が必要 となる。ここで言 うアパ レル
メーカーとは単なる縫製工場 と区別 し、自らの リスクで商品を企画し、原材料を仕入れ、自
家T.場もしくは協力工場に生産を委託 し、自己ブラン ドで小売業者にClnnを卸す業者である。







取引による制脚 鐸 であ.る・委IIE取引'{'1化取引は・牲 買取1と .嘩 い・.韓 店に納入
した商品のうち販売され嫡 品のみ鮪 権が擁 さ.れ・.売励 が返品の形でアパレルメ勉
一に戻 されるのである(木.下、2004)。
こうした取引制度やそれに伴 う機能分担の調整による販売 リ.スクへの対応は、ほとんどア
パ レルメーカーによる売残 りリスクの負担、つまり返品制を前提に進め られた。こうした返
品制もB本のアパ レル産業の重要な取引制度として定着 して.いった。 しかし、返品制は責任
の不透明さや業者間の曖a*な取引関係 を生 じさせ、特に市場需要の変動が激 しくなった1990
年代以降、多くのア.バレル企業が環境変化に柔軟に対応することがで きなくなかった。それ


























オ ン リ.一シ ョ ップ ..買取り ①～④
DCブ ラ ン ド .直営.・FC ①～⑤





ワール ドは1960年代後半 か ら80年 代 にかけて、主.カブ ラ ン ドの 「コル デ ィア」 「ル イ シ
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ヤン タン」 を独 自に取 り扱 う中小専門店 〔,;をオ ン リーシ ョップ と して組織 化 した。 オ ン リー
シ ョップとは、特定企業.のi.ブラン ドだけで売場 の全部 または.夫半 を占め る専門店で ある(a}。
ワール ドはオ ン リー シ ョップにきめ細 かな販売支援 を行な う...・方、 その 自立 性 を図 り、返 品
を認めない買取 り方式 によ って売残 リスク を.専門店側 に負担 させ た。 これ によ り、 ワール ド
は1966-89の 間 に2ケ タの経常利 益率 を維 持.し、最高 で.は18.9%とい う高 い水準 を上 げ
なが ら.一大 アパ レル企業へ の躍 進 を遂 げた。 しか し.、/980年代 後半か ら、 こうい った成功の
仕組み は様 々な問題 を抱 えるよ うに なり、特 に買取 り制の形骸 化や専 門店か らの返 品の受人
れ とい った深刻 な問題 も発生 した.
ワール ドがなぜ 、 どのよ うに して業.界慣 行 に従 わず返品 を認 めな いオ ン リーシ ョップの仕
組み を成立 させ たのか、一 方で その仕組 みが なぜ うまく機 能 しな くな り、返 品の受 け入 れが
余儀 な く され たのか といった問題 を明 らかにす るには、 リスク対応 と返 品問題 の関係性 を検
討 す る必要が あ る と考 えられ る。 これ まで アパ レル産 業 にお け る返 品制 度 の研 究 は、江尻
(2003)に見 られ るよ うに百貨店 の返 品問題 を・中心.とした も.のが 多い(67。しか し、 そ うい っ
た分析 が ワール ドのケ ースには当ては ま らない。 なぜ な らば、 ワール ドは後発 メー カー と し
て百貨 店 と0)取引 が難 しか ったため～敢 えて 専門店.を中心 に販 路 を確 立 したか らで あ り(e;、
また現金買取 を堅持 してい ったワール ドが委託.iii化取 引 のよ うに返 品を制度化 したこ とも
ないか らである。 となる と、 ワール ドの返 品問題 は.㍉そのオ ンリーシ ョップの仕組み を通 し
て具体 的 に分析 しなければ な らない。
分析 に入 るまえに、 ワール ドが独 自に開発 し.たオ ンリー シ ョップの性格 を明確 にTし てお.
く。 メー カー が 自社製 品の販売政策 において 、販売業者 を掌 握 し組織 化す るとい う視点 か ら、.
オ ンリ.一シ.臼ップの仕組 みは流通系列 化に類似す ると言 える〔ア}。ただ、アパ レル業 界にお け
る流通系列化 は、1959年に結成 され た レナ ウン ・チ ェーンス トアの例 が.ある。 レナ ウンは コ
ー ラや ア イスグ リームのチ ェー ンシステ ムを参考 に、r^一^一_Cflに設 立 された販社か ら小売店 への
直接販売 を行 ない、専 用陳列器具 のなかに商品 を.補充 す る委託方 式 によって系列化戦 略を進
めだ 肌.一.・方、 ワrル ドは これ とは異 な り、販 社 を通 さず、 自 ら営業 組織 を持ちなが ら専 門
店 と直接取引 を し、 また店 頭に おけるコーデ.イネー ト商 品の品撤 えや販売 の実現 を目的 と し
てオ ン.リー シ ョップを.展開 したの である。その ため、 ここではオ ン リーシ ョップの仕組み は
専門店 の系列 化で はな く、組織化 と呼ぶにふ さわ しいと思 われ る。
本稿 は こう した専 門店 を組織 化 したワール ドの事例 を取 り上 げ、 アパ レル メーカー と百貨
店 との委託 ・消 化取 引制度 と比 較 しなが ら、返 品の 可否 による リスク,}担の メカニズムの相
違 を考察 し、 ワール ドのオ ンU一 シ ョップの仕 組みが成 立 された背景 とその有効性 、また返
ni;nn.に よるその限.界性 を分析 す る。
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.2.創 業 とコーデ ィネー ト商品の展開
戦後、生活の洋風化が進み、新素材の開発、サイズの規格化、縫製技術の向..ヒなどを背景
に既製服が普及 しt",信用、伝統、集客力を持つ.u店 が既製服化に対応 した売場を作 り、
既製服の.普及には先導的な役割を果たした。 しか し、洋服の専門知識を持つ販売人材の不足
や、注.文服の場合存在 しなかった品揃えの編 と深 さの充実などによるリ.スクの増大に対 し、
百貨店は自らが持つ資源だけでは対応できなくなった。
そうしたなか、樫山(現 オン.ワー ド〉は百貨店の.人的および資金的経営資源の不足問題 に
対 し、納入業者が売残 りリスクや店員の配置を負担す.るという委託取引制度 を導入 した。高
岡(1997)はこれを 「垂直的企業間関係 にもとつ く資.源補完メカニズム1と 指摘 している。
委託取引により、樫山は返品を受け入れる代わ りに、小売価格決定権や商品構成の主導権 を
握るようになった。また派遣店員を通 じて、店頭での自社製品の積極な販売や消費需要の把
握、商品企画へのフィー ドバ ックなども可能 となった。 しか し、返品や店員の派遣に伴 うコ
ス トの負担が大 きいため、アパ レルメーカーには高い資金力、返品の移転や処理能力が要求
される。樫山や レナウンなどの大手アパレルメ←カーは委託取引制度 を用いて売場の獲得競
争を繰 り広げた、 一方、こうした厳 しい取引条件や競争環境に耐えられない中小や後発のア
パ レ.ルメーカーは百貨店以外の販売チャネルの開拓に追 られた。
1959年に設立 されたワール ドは こうした後発メーカー.の一つで.あった。創業者の畑崎広







しかし、スター トから2年半、取引先の大手聞屋2社 が相次いで倒産 し、畑崎は5〔}O.万円
強の不渡 り手形を受け取ることになった。この大口不良債権の発生を契機に、問屋 との取引
の不安定性を感 じた畑崎は仲間取引 を一.切やめ、商店街にある専門店との直接取引に切 り替
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残 りが小売店の負担 とな ると、仕入れ る数量 もか な り減 ってい た。.一方 、 ワール ドに とっ て
予期 せぬ.シー ズ ン後 の返 品に よる損失 を回避す ることがで きるため、明確 かつ健全 な経営体
制が徐 々に整 えられ るようになった。
.ワール ドは、専門店 と現金 買取 といった厳 しい条件 で取 引 を継続 させ るためには、他 社 に
は ない魅 力的 な商nnnを作 らな ければ な らなか った。畑 崎は 「色 と色 を合 わせ るのが コーデ ィ
ネ ー トとい う」言 葉か らヒン トを得 て、 「ワール ド ・コーデ.イネー ト」(1980年以降 、「コル
デ ィァ」 に名称変更)と い うブラ ン ドの企.画を考 案 した・ また1967年の ヨーロ ッパ視 察 を
通 じて、彼 は 「色だ けではな く、上下 の丈 のバ ランス も大切」 とい うことに気付 き、"レ ン
グ ス ・マ ッチ"に こだわった商 品群 の開発 に取 り組 んだ⑨。
この トー タル ・コーデ ィネ ー トの商 品企 画 は、 当時の 日本では斬新 な概念 であ った。 それ
まで、小売 店の売場 ではほ とん ど品種別 に商品 が陳列 さ.れていた。 その ため、ブ ラン ドとい
うの は特定 の製品 カテゴ リー を示 し、例 えば 「サ ンヨ同」 の コー ト、「オ ンワー ド」 の ス ー
ッ といった製品 ブラ ン ドが中心で あった。.一方、.時代 を先取 る感性 を持つ畑 崎は、百貨店 よ
りも早 くコ・一デ ィネー ト概念 を持 ち込 んだの であ る｢ol.それ によって、 ワール ドは単 品のニ
ッ ト製 品か ら、同一 のコ ンセ プ トに基づ くセ ー ター、 カーデ ィガン、 スカー ト等多様 な服 種
を含 めた コーデ ィネー ト商品 を展開 した。色 やデザ イ ン、上下組み合 わせ のバ ランス、 また
各:製品の生産数量、 必要な生地の計算 な どを考慮 しなければな らないため、 ワール ドは商 品
企 画 に全 従業員の2割 を投 入 し、素材 ・編 み地 ・色 染 め、 トップ ・ボ トム ・大物 ・小物 とい
った專門 グル ープ別企画体制 を設 けた〔11)。
3.オ ン リーシ ョ.ップによる取引慣行の改革
ワ・一ル ドは新 たな商 品企画体制の導人 に よ り、 コーデ ィネー ト商品の展 開がで きるよ うに
な った。 しか し、せ っか く トー タルで企画 した商 品で あって も、専門店の店 頭ではば らば ら
に売 られて しまった。 当時多 くの小売店 が コーデ ィネー ト商品の品揃 えや販売 に.関す る知 識
を持 っていなか ったのが理 由で あった。 そ こで、畑 崎 は特定 メ… カー1社 の製 品だけで品 揃
え していた松下の電 器店 を見て、 自社innのみ を.取り扱 う 「オ ン リーシ ョップJの 専門店 を
つ くろ う.と思い付し.、た。
しか し、 ワール ドとは資本関係 では独 立 し、 買取 りとい った厳 しい取 引条件 を持たせ た専
門店 をオ ン リーシ ョップに転換 させ るのは容 易では なかった。 ワール ドの商品だけ を取 り扱
うことが あま りに もリスクが大 きいため、店の一 角 に設置 した専用 コーナーか ら始 まり、取
引規模 の拡 大 につ れ、次第 にオ ン リー シ ョップになっ た とい うケースが ほ とん どで あ った。
また、ワール ドは損失の大 きいオ ンリー シ ョップに対 して、現金 で補 うこともあったω 。 さ
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らに、値 引 きに よる安売 り競争 を避 け るために、 ワール ドは1商 圏 に1店 舗 といった テ リ.ト
リーの問題を考慮 し、.専門店の選別 を行 った。.メーカーの意向 を受 け入れ て、 共.存共栄の 関
係 を構 築す るに}よ ワール ドは敢 えて地域の1番 店 ではな く、 アパ レルの経験 のない履物屋
などの中小専門店 に声 をか けた。特 に商店街 の中 に 七地 ・建物 を所有 し、起業 家精神の あ る
オーナーが組織 化の対象で あったU3;。
次 に、オ ン リーシ ョップ になった専門店の 品揃.えや販売 ノウハ ウの不足 の問題 に対 し、 ワ
ール ドは三 つの対応 策 を取6た 。 第1は 、 きめ細 かな デ ィーラ.一ヘル プ体制 で ある。 まず、
セール ス ・マ ーチャ ンダイザ ーが専門店 と饗常的 に接 触.し、緊密 な関係 を作 る。 彼 らは....一人
あた り5～6店 舗 を担 当 し、 デ ィスプ レー、 シ ョーウ ィン ドーの飾 り付 け、 シーズ ンに合 わ
せ た商品陳列 などを手伝 った り、店の立地特性 や店主 の性格 まで把握 し、商 品の仕入れ に も
ア ドバ イスをす る。 また、彼 らは店頭 清報 を収集 し、=商品企画部門 に フ ィー ドバ ックす ると
い う役割 を果 た した。 セールス ・マ ーチ ャンダイザーのほか、専 門店 を巡 回 し、 ブ ラン ドイ
メー ジや売場演 出をチ ェ ック し、指導す るセール ス ・.コ←デ ィネー ター、 オ ン リーシ ョップ
の新規出店 や改 築 ・改装の相 談に応 じて、店舗設 計 を行 なう装工 部プ ラ ンナー、 また商 品の
生産、在庫、 出荷 を管理 し、専門店 に商 品 を届 け る物 流 コン トロー ラといった支援部隊 も設
けた。彼 らの様 々な支援活 動 を通 じて、 ワ・一ル ドはオ ン リーシ ョップの不 備で あった機能 を
補完す るこ とがで きた。
第2に 、直営旗艦 店 「リザ」の展 開が ある。 すべて ワール ドの商品で埋 め られ たオ ン リー
シ ョップの収益 を確保す るため に、 ワール ドはブ ラン ドの知名度 や集客 力 を高め なければ な
らなかった。当初 ファ ッシ ョンシ ョーを開 き、販 売店 を通 じて..一般 の消 費者 を招待す ること
もあったが、それは一 時的な宣Tに 過 ぎなかった。常 に情報 発信がで きるよ うに、 ワール ド
は1975年に子 会社の形 で直 営旗艦 店 め 「リザ」.を展開 しt。 リザは、 ワ』ル ドの全商 品 を
取 り揃 い、消 費者 とコ ミュニ ケー シ ョンをはか る 「場」 であ り、販売情 報の収集 に も有.効で
あった。 また、販売指導 を行 うモデル シ ョップ と して、 リザで蓄積 された ノウハ ウが直 接 オ
ンリー シ ョップに応用 され た。
第3は 、教育研修 にお ける支援 で ある。畑 崎は 「常 に時代 の先取 りを求め られ るファ ッシ
ョン産業 にあって、 ただ商 品知 識 を身 に付 けた だけではな く、 その 商品 を取 り巻 くライフス
タイ)Lまで トー タル に考 え られ る創 造力、感性兄 さらにはマ ーケテ ィング を含 む販 売技能 が
必要 」 と考 えてい た(14)。それ によ り、 ワール ドは オ ンリーシ ョップ と一イ本化 して消 費者 に高
度 なサ ービスを提供す ること.を図 り、1978年に人材育成機 関 と して.子会 社のrワ ール ドフ ァ
ッシ ョン ・エス ・イー」 を設立 した。オ ン リーシ ョップの販売員 やオ ーナー、子会社 を含む
ワール ドの社 員な どが研修 対象 であ り、担 当講師 は ワール ドの社 内 または リザな どの.f.会社
か ら選抜 された。
こういった..連の販売 支援体 制に よって、 ワール ドは自社の ブ ラ ン ドを独aに 取 り扱 うオ
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ン リー シ3プ の展 開 を実現 させ たこ1970年代、 ワール.ドは子供服、紳士服 、...スポーツ ウェ
アなどの分野に進出 し、 多.ブラン ド化 を.図った.が、 トー タル .・コーデ ィネ甲 トの ブラ ン ドを
「.コ:ルデ ィ.ア」 と1975年に立 ち」.二げた..「ル イ シャンタ.ン」の二つだ けに絞 った。1982年まで
に、.ワー ル ドは約4,000.店舗.の専門店 と取 引 して:いたが、 オ ン.リー シ ョップに転換 させ たの
は 「コル デ ィア」 の820店、 「ル イ シ ャン タ ン」 の520店、 合 計1,340店で あっ た。 同年、
「コル デ ィア1「ル イ シャ ンタン」 の売上 高は それ ぞれ36踊意、.232..億に達 し、 ワール ド全体
の905億 ユ00万「qに占める割合 は66%に のぼ った。 オ ンリ』 シ ョップの仕 組み によるワール
ドの成長 ぶ りは、後 発 メー カー と して最 も注 目 され.た(表.2)、6.また、1986年の利 益率 にお




レナ ウ ン 162 361 1.,28212,0582,202
樫山 8ら z7a 81.8.1,5041,766
三陽商会 39 121 280.581892
イ トキ ン 43 120 4.16626 、1,031
ワ ール ド 6 35 275己.78Q1、359
東京スタイル 24 73131415281591
出所=木 卜明浩 旧 本 に お け る アパ レル 産業 の成 立 一一マ ー ケ デ ィ ング史 あ視 点
か ら一 」 『.立:命館 経 営 学.1.箒.48巻.4y.(2009)、.196頁。(m:位1億 円1
しか し、ワ白ル ドはどのようにして高収益.を実現することができたのか。そ.れは取引形態、
特に返品の有無に大 きく関係 した。オンリーショップに見られたようu,コ ーデ ィ.ネ白 ト・
ブラン ドの構築には、ライフスタイルに基づ く.市場細分化、品揃 え形成 、接客サービスなど




売 リスクの高い商品を取 り扱 ったり、売れた商品を迅速に補充 した りす ることが欠かせない。







本来小売 りとしてのコア機能を喪失し、「場貸 し」業化.とい.う現象も起 きた(17)。.一.・方、アパ
レルメーカーにとっては、店頭への商品投入の意思決定権 を持つようにな り、商品の店舗 間
移動や同一商品の追加生産 ・追Up投入が可能 となった。 しかし、商品を多く投入 したとして
も、売残 りリスクを自ら負担する.た.め、 シーズ ン後の返品によって大 きな損失が計...ヒされる
こともあり、利益率を高めることは容易ではなかった。
消化取引とは違い、ワール ドは専門店に佳入機能を持たせ、その主体性 を最大限に活か し
た。返品ができない買取 りを前提とす るため.、オンリーショップの店主が自店の状況を考慮
し、慎重な判断を下 しながら商品を仕入れ る。仕入価格はワール ドが設定 した小売販売価格
(上代)に60～70%の掛率で計算 される。仕入れた商品の支払いは、納品後20日締めの5





制を整備 した。コーデ ィネー ト商品の企面に入念な準備力!必要であり、また受注後の素材調
達や協力工場への生産の委託に も時間 を要するため、専門店から早めに注文を受けなければ
ならない。展示会は毎年4～6回 のペースで、実シーズ ンの半年前に.開催 される。オ ンリー
ショップでは年間6000一一7000型の品揃孝が必要であり、それがすべて展示会で発注される。
シーズ ン中の追加発注ができな.いため、.全体の売上の8-9割 の注文を一括 して集めること




このように、百貨店 ど取引するアパ レルメーカーとは違い、ワール ドは売残 りリスクをオ
ンリーシ3ッ プに負担 させると同時に、生産体制の効率性を図り、高い利益率を実現するこ
とがで きた。しか し、厳 しい取引条件があるために、こうした仕組みには常に対立やコンフ
リク トが内在 されていた。これは、後に.市場環境の変化な.ど様々な要因と相 まって、オ ンリ
ーシ.ヨ.ップの仕組みを維持することが困難となった背景要因であった。
4.コンフリク ト問題の顕在化 と卸事業改革




もっと も、急成長 を遂 げた ユ97⑪年代 後半 において も、すで に両者 間で軋礫 が見 られて いた。
1978年、.中京 ワール ド.会く21社)はワール.ドに要望 書 を提 出 してい るUs;。その起 因は旗 艦
店の.リザにあ った。7一 ル ドは、 多 くの商業 施設 か らの 出店要請 を受 け、 リザ を多店舗展 開
した.そ の数は1984年まで に82店 にのぼ った。 リザの出店立 地は、都心 の百貨 店、路 面店
な どのオ.ンリー シ ョップが出店 しない とこ.ろで あっ た。 しか し、本来1商 圏1店 舗 とい う方
針 を貫 いていた ため、 リザの複数 出店 に対 し、オ ン リーシ ョップは不満 を抱 いた。実際、 要
望書 に は、 リザの複数 出店へ の不満 だけでな く、 ワー.ルドへ の さらなる販売支援 の要求や 取
引 条件の改善 もあ った。 それ に.対:し、 ワール ドは各項 目に対 して圓答 を行 なったが、それ ら
の要 望に簡.単に応 じる ことは なか っ.た。
店 舗展 開にお け るバ ッテ ィング問題 は、 「コル デ ィア」 と 「ル イシ ャンタ ン」のオ ン リー
シ ョップの 間に も見 られ た。両 ブラン ドの 区分 は.主に年 齢や既婚 か未婚か といった基準 で あ
った。 ミセス を ターゲ ッ トと した 「コルデ ィア」 に対 し、 「ル イシャ ンタン」 はよ り若 い ア
ダル トの キャ リァ女性や ヤ ング ミセスを タ噌ゲ ッ トと した⑳ 。 しか し、1970年代 後半か ら、
女性 の ライフスタ イルが 多様化 し、服 の選び方 が既 成概 念 にと らわれな くな った。両 ブ ラ ン
ドの違 いは顧客 に とって は非常 に分 けづ らい もの とな り.、ブラ ン ドが区別 されず に、 ワール
ドの商 品で あるか ら購 入す るケースが 多か った。.また、 ワール ドの 内部では、 ブラン ド別 の
独立採 算制 に近い事 業組織 を採用 してい たた.め、両 ブ ラ.ンド担 当者の.話し合 いが不 十分で 、
商品の違 い を明確 に打 ち嵩せ なかった ことも大 きな要 因で あった。 しか し、それに もか かわ
ら.ず、.ワー ル ドは同一 商圏に両 ブ ラン ドのオ ン リー シ ョップ をともに展 開 し、事実i一.ブラ ン
ド間の競 争 を引 き起 こ した。.後か ら立 ち上 げた 「ル イシ ャンタンJ.の出店 において、 ワー.ル
ドが 「ゴルデ ィア」 のオーナ ーに新 たな ブラン ド店 の出店意 向 を確認 してか ら他店 を探 した
と言われ る。 しか しなが ら、実際 には既存 の 「コルデ ィア」 のオ ーナーが新たに 「ル イシ ャ
ンタンJの 店主にな る.ことは少 なかった⑳ 。結果的 に、同一商 圏 におけ る.両ブ ラン ド間の競
争に よ り、オ ン リー シ ョップが値 引 きを多 く実施 す る よ うにな り、収 益率 の低 下 とと もに、
ワール ドに対 する不信感 も高 まった。
バ ッテ ィ.ング問題 だけではな..く、オ ンリー シ ョップの佳維 み自体が抱 えていた矛盾 によ っ
て、 オ ン リー シ ョップ間の販 売力の差が大 きな問題 とな った。 ワール ドは専門店の コーデ ィ
ネー ト商 品.を取 り扱 う販売知 識や品揃 え技術 が不備 で あったこ とを前提 に、オ ンリーシ ョッ
プの展 開 を進 めてい たが、 それが1980年代 に.入った後、状況 は大 きく変 わった。有力 な店
主は高 い仕 入判.断力や 品揃 え力 を持 ち、 自店 らし さを打 ち出そ うとした。彼 らは 「オ ンリー
シ ョッ.プが複 数の メーカーか ら自分の店(客)に 合 った商晶 を仕 入れて1自 店 ら しさを売 る
とい う専門店 本来の姿 か ら逸脱 してい る し、 メ ーカー任 せで は人 も.育たな い」 とその本 質 を
見極 め、オ ンリー シ ョップをやめた り、出店戦 略 と して独 自に品揃 えす る店の多店舗化 に切
り替 えた り したrzz;。
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.....一方、経営的に翁いオン.リー ショップは、ワール ドへの依存心が高 く、自ら体制 を築き上
げようという.努力をしな.くなった.。.19so年代以降、店主の高齢化により世代交代期.を迎 え、
後継者難に悩んだオンリ_./3.ップ.も.少なくなかっt.,店主が自ら展示会に出向いて買い付
けることが困難な場合、代わ りに小売店のバ イヤーあるいはワール ドの営業担当が注文する
ケースが増えた。これは、オンリーショップ側の問題だけでなく、.ワー ル ドの経営体制にも
問題があった。高い利益率をあげなが ら急成長を遂げたワール ドは、徐々に売上高規模の追
求に偏重するようになり、営業の業績評価 を売上高に絞って しまうた。専門店への押 し込み
販売により過剰在庫が発生 し、.オンリ.一シ ョップとの長期的な.取引関係 を維持するために、
ワール ドは返品を許容するようにな.った。そのうえ、返品があったとしてもマージン率を保
証するという粗利益保証制度を採用し、商品を売 り切 る小売店のインセンティブが低...ドした。





ウール ドのオンリーショップの限界 をもたらしたもう...=一つ大 きな要因は、1980年代以降の
市場環境の急速な変化であった。地方都市では商店街の空洞化が進み、そこに立地する専門
店が有力な販売チャネルではな くなった。.DCブラン ドやイ.ンt一トブラン ドの大ブームを
背景に、都心部の消費が拡大 した。それに伴い、流行や.市場の変動が加速 し、消費者ニーズ
の個性化や多様化が進んだ。一方、ワール ドは専門店 を相手にしたた鳳.消 費者のニーズや
fitの変化が見えにくく.なった、専門店が卸 ビジネ.スの最終 目標であり、専門店に売ってし
まえば売上として計上することができる。そのた.めに、.常に高い水準の展示会の開催に全精
力が傾 けられた。.特に完成度の高い ミセスの商品 を企画 し、糸、生地、..吻ラ「、裁断、縫製
のなどすべての.面で時間やコス トをかけた最高の品質で提供することが追求された124)。納品
まで長い リー ドタイムを要するため、展示会はシーズン開始の.半年前に行われ、そこでの発
注はすべて店主の予測に基づ くものであった。 しか し、市場需要の不確実性が高 まるなか、
実需 とかけ離れる.展示会受注方式は、欠品や売残 りの リスクを大きく増大させた。主力ブラ
ンドの 「コルディア」「ルイシャンタン」は1984.年.をピークにその後伸びが鈍 化 し.、特に
19ya年代に入 り急速に低下 した(図1)。こうしてオンリーショップの仕組みによる成長方
式が崩れたのであ.る。
.1991年度の決算では、ワール ドは創業以来、決算期の変更を除いて初の減収減益 を計上 し
た。オンリーショップを中心とした卸事業の業績悪化に対 し、ワ」ル ドはいくつかの対応策
を打 ち出した。第1に 、ワール ドは1993年に子会社 「ワール ド・ヴィジュアル ・ティー ・














































出所:1975一84年の デ ー タは 小 島 健 輔 『ワ 「ル ドVS.ビギ ー エ ク.セ.レン トア パ レル の激 突 一 』(商 業 界 、
1985)、246頁よ り。1994～2001年の デ ー タは楠 木 建 ・山 中章 司 「ワー ル ドー UNTITLEDのビ ジネ
ス モ デ ルー 」r…橋 ビジ ネ ス レ ビ ュ ー1第51巻3号(2003)、137頁よ り。 そ の他 の デ ー タ は 『日本
経 済 睾斤聞1よ りD(単f立:億1.Ij)
WVTCCは 、 出店 計画を.含め た店舗経営 の コ ンサル テ ィング、..店員教育の 支援 などの業務 を
担 当す る..一..方、各店の情 報 を調査 レ.ポー トにま とめ本社 に提.出した㈱ 。 第2に 、 ワール ドは
1993年春 か ら展示 会受注方式 を修正.し、すべ て展示 会で発注す るの でな く、販売動 向に合わ
せ て追 加発注 の割合 を徐 々 に高 め..た、 また、「コルデ ィア」の 展示 会 を従 来 の年間4.s回
か ら.、..i-z.カ月で1回 、 あ..るいは1シ}ズ ンに3回 分.け.て開.く.ようにな つた。 こ うして.、
発注 の時点 や数量 を少 しで.も.実需 に近づ くよ..うにす.ることで、 ワール ドはオ ン リーシ ョ..ップ
の販売 リ.スクを低 減 させ よ う.とし.た.第.3に、伸び に くくなった消.費需要 を刺 激す る..た..めに、
ワール ドは1994年に6億 円:を投 じて テ.レビ広 告 を打 ち出 し.た。 ま.た、 ヨー ロ ッ.パ志向 を持
つ30歳 の女性 をターゲ ッ トに、 フ ジ系列 の 「ア ラウ.ンド ・ザ ・ウムル ド」 番組 に 「コル デ
ィア」の衣 装提供.を行 なった。 しか し、図1の よ うに～ これ らの対応 策 は主 力 ブラン ドの成
長 を呼び戻 すζ とがで きなか った。
一.一方 、 ワ「ル ドは1992Tにスパ 「 クス構想 ㈱ を打 ち出 し、SPAブ ラ ン ド(29)の構築 と とも
に、小 売販売 の直営化 を図 っ.た。 それ に伴い、従来 専門店 に転嫁 した売残 リス クを自 ら負担
す ることにな り、企業全体 を.「売 場主導の企業 運営」 に変 えた。 このよ うな事業転 換の結果、
1993年か らス ター トした小売 事業 囲 が順 調 に拡大 した.一方、卸 事業 は縮小 し続 けた。売 .一ヒ
構成比 において、1999年に従来 ワール ドの急成長 を支 えた卸事業は遂 に小売 事業 に逆転 され

































+小 売 り 一畳一卸売 り+総 売上 高
出所:三神 万 里 子 「ワール ドー アパ レル の定 説 を覆せ晶 」『プ レ ジデ ン ト』第38巻17号(2000年10月2日)、
198頁を もと に作 成 。(単位:億 円)6
卸事業の不振を打開するために、ワール ドはSPA手法を卸事業に持ち込むことを試みた。
最優良取引先を対象に、ワール ドは売上仕入方式 によるフランチャイズ ・システム(FC)




卸事業の縮小が止 ま.らないなか、ワール ドは1999年か ら返nnnを認めない完全S取 制を徹
底化 させた。また、新たにインセ:ンテ ィブ率やペナルティを設定 し、取引実績を上げれば掛
率が下がるという方針で専門店と.契約を改めた⑳。また、売上高と粗利益への貢献度を基準
に、.ワー ル ドは専門店 をA,B、GDの 四つ タイプに分け、返品の多いDグ ループとの取
引を停止 した。
しか し、返品の受け入れを撤廃 したとしても、卸事業 を従来あように成長 させることは困
難である。オンり一ショップの多くはTブ ラン ドで.はなく、複数のブランドを取 り扱ったり、





5,お わ り に
本稿は、 ワール ドのオンリーショップの仕組みを通 して、百貨店の返品卸度 とは違った返
品問題の発生のメカニズムを検討 して きた。独 自のオンリーシ ョップの仕組みにより急成長








ワール ドは......借期 こうした相対する矛盾にうまく対応 し、オンリーショップとの共存共栄
を図っていたが、それを根本的に解決するまでには至 らなかった。つ まり、仕入機能やリス
ク負担を他人資本の専門店に持たせる限り、自ら商贔の流れ.をコン トロー.ルすることができ
ず、実需に合わせた企画 ・生産体制の構築に.より販売 リスクを低減 させ ることも難 しいので
ある。それを実現 しようとすれば、直営店舗を展.開し、商品投入(仕 入)や 在庫管理、そし
て売残 り(返 品)を 自ら負担せ.ざるをえなかった。 これは、.すなわちワール ドゐミ1992年と
いう早い時期にSPAへの業態転換を果た した背景要因と考 えられる。ワール ドのSPA業態
への転換 とその後の急速な発展については、稿 を改めて考案することに しよう。
【注1
(C丸 山(1996;は不 確 実 性 へ の取 引 ...f.の対応 にお い て、 残 存 す る リス ク を効 率 的 に 分担 しよ うとす る受 動
的 な 対応 と、 不確 実 性 そ れ 自 体 を 削減 しよ うとす る能 動 的 な 対応 とい う 二つ の 側 面 が あ る と指 摘 す る
(丸山雅 祥 「垂 直 的 取 引 の 調整 と リス ク対 応.」石井 淳 蔵 ・石 原 武 政 編 著i製 販 統合 一 変 わ るH本 の商 シ
ス テ ムー.1[日本 経 済 新 聞社 、1996]、239頁)。
〔21nは デザ イナ ー の ク リエー テ ィブ性 を重 視す る情 報 発信 型 の 高 感 度 ブ ラ ン ドで あ り、Cは 顧 客 の感 性 と
共 鴫 させ る キ ャ ラ ク タ ー ブ ラ ン ドで あ る(繊 研 新 聞社 編 集 局 『よ くわ か る ア パ レル 業 界』[日 本 実 業 出
版 社 、zoos]、217頁)、,
Lv:中込(1975)によ る と、専門 店 は① 特 定 の 限 られ た 客層 を 対象 とす る 、② 鮮 度 の た か い、個 性 的 な商 品 、
オ リジナ ル な商 品 を品 揃 え してい る、③ 高 い マ ー ジ ン を確 保 す る、 ④ 高 度 な販 売 技 術 、商nn知識 な ど を
も っ た店 員 に よ って 、 十 分 な販 売 サ ー ビス を客 に.5・え る こ とを特.色とす るの で あ る(中 込 省 三 『日本 の
衣 服 産 業 一 衣 料 品 の生 産 と流 通 一・」1[東洋 経 済 新 報 社 、1975]、133頁)6また 、 こ こ で.C]う中 小rr店
はほ とん ど商店 街 に立 地 し、 ボ ラ ン タ リーチ ェー ンの 方式 を取 り、 十 数 店舗 の支 店 を展 開 す る 企業 が あ
るが 、 大 規模 なチ ェ ー ン展 開 をす る鈴 犀 な ど の専 門店 と区 別 す る。
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1:4)田村 正 紀 ・石 原 武 政 『消 費文 化 の イ ン タ ー フ ヱ イ スー 流 通 と販 売 の 組織 一 』(第..一一法 規 出 版 社 、!989;、
zsa.
〔5}江尻(LOO3は 、U.貨店 返 品 制 に お い て その 起 源 、成 立 要 因、 適 応性 お よび存 在意 義 に関 す る静 態 分 析
だ けで な く、 百 貨 店 の 動態 を決 定 的 に規 定 す る根 本 的 な 要 因 と して 臼.貨店 返 晶 制 を 詳細 に 分 析 して い る
(江尻 弘 「百貨 店 返 品 制 の研 究1中 央経 済#1,2003),また 、返 晶 発 生 の要 因 にお い て、 倉 澤(1991!は
返iiii制の経 済 的 機 能 、 商品 のR側 と売 手 側 の 受 容 の 不確 実 性 に 伴 う リス クの 負担 に5え る影 響豪 販 売
の イ ンセ ンテ ィブ への 効 果 につ い て 分 析 して い る(倉 澤 資成 「流 通 の 『多.殺階 性」 とr返 品 制 』 一 繊
維 ・アパ レル 産 業一 」.三輪 芳 朗 ・Vｧ4=tip彦編 『n本の 流 通1[東 京 大学 出版 会 、199王]、217-221貞)。そ
の ほ か 、 目本 的 慣 行 の....・つ の 象 徴 と しZ、 経 済 学 の視 点 か ら返 品 発 生の メ カニ ズ ム を分 析 した研 究 も.あ
る(二 輪 芳 朗 「返 品一 発 生 メ カニ ズ ム と政 策 的 対応 一J「 経 済 学 論集1第57巻 工号[1991]、2-27頁)。.
(s)1981年,ワ ー ル ドの 子会 社の ノー ブル グ ー によ ってfikuと の収 引 が 始 ま っ た とい う。
(9)流通 系列 化 とは 製 造 業者 が 自 己 の1[UAPの販 売 に つ い て ㌧販 売 業 者 の協 力 を確保 し、 その販 売 につ い て 自
己 の 政策 が実 現 で きる よ うに 販売 業 者 を掌 握 し、 組織 化 す る一 連 の行 為 で あ る(野 田実 編 著 『流 通 系 列
化 と独 占禁 止 法一 独 占禁 止法 研 究 会報 告一 』[大蔵 省 印刷 局 、1980コ、9頁)。
f8:レナ ウ ンは ワ ー ル ドの オ ン リー ン ヨ ップ の方 式 に よ.る成 功 を見 て 、1985年にIP4」 ブ ラ ン ドで ジ ョイ
ン トシ ョッ プ(専 門店 との 共 同運 営 店 舗)を 展 開 した。.し.かし、 ウ ール ドとは違 って 、 レナ ウ ンは売 残
りを 引 き取 る とい う仕組 み を取 った(冨 沢 木 実.「アifレ…ル産 業」 日本産 業 学 会綿 『戦後 日本 産 業 史」[東
1済 新 報 社 、1984]、583-584頁)o
(a;大内順 子 『2⑪lu紀a本フ ァ ッシ ョ ンー トップ68人 の証 昌で つづ る一一』(源 流 社 ,1996)、431:貞,、
〔1〔臣 百 貨 店 にお け る コ ーデ ィネ ー ト販 売 の 導 入 は;iii年 に 伊 勢丹 の 「ミ ッJ一 ・カ ジ ュア ル 」売 場 の 導 .入
か ら始 ま った と言 わ れ る(木 下 明浩 「日本 に.おけ.るアパ レル産 業.の成 立一 マ ー ケテ ィ ング 史の 視 点 か ら
.7」『.立命 館 経営 学 』 第48巻4.号[2009].203頁)。
UPIIi川泰治rワ ー ル ド急成 長 の 競跡...・・ ..畑崎広 敏 の人 と経 営一 」…(商業 界、19H3;、243-264頁。
(i?:前掲 、 『20世紀 口本 フ ァ ッシ ョン1、431貞、,
Ili'井卜達 彦 『情 報 技 術 と事業 シズ テ ムの 進 化』(白 挑 書 房 、1998)、132頁,
fLJ;荻尾 千 里 『ワ ール ド情 報 頭 脳 集 団 一 ソ フ トウ ェ ア.・ビ ジ.ネス.高収 益 構 造 め解u11一』...(オー エ ス 出版 社、
1984)、128.129頁q
〔L51雄塚 武 『フ ァ ッシ ョン業 界 戦 略 地 図一.「勝 ち 組」 企 業 のSPAビ ジネ ス 戦 略.一』(ば る出 版 、2002)、23
頁、
(i8;委託fl:入れ は 、① 納 入 業者 が 自由 に商 品 を.百.貨店 に 出 し人れ す る こ とは で きず 、 百 貨店 在 庫枠 の 制 約 を
受 け る点 、② 納 人 業 者 の営 業 員 と.百貨 店 の 仕 入 担 当者 が協 力 して売 場 を作 って い く とい う体 制 で あ る点
に お いて消 化 仕 入 れ とは異 な る 〔木 下 剛 浩 「衣.料品流 通 一一コモ デ.イテ ィか らブ ラ ン ドへ の 転換 一 」 石 原
武 政 ・矢 作敏 行編m本 の 流 通1〔IU年』[有 斐 閣 、2004]、154頁)、,
(14仕入 力 の低 下 は マー チ ャ ンダ イ ジ ングJ1や粗利 益 率の 低rを もた らす ..百貨 店 の 粗利 益 率 は 買取 ・委 託
仕 人 れ の場 合55%一一35%であ るが、 消 化 仕 人 の場 合20%715%で ある(多.出磨幹 「百貨 店 とア パ レル
メー カ ーの取 引慣 行一 消 化仕 入 を「1.r心に一 」 『流 通』x".;6hLea〔}3],58貞〉.
i19:前掲 、.「ワール ド急成 長 の 軌跡 」、HH頁。
醐 中 京 .ワー ル ド会 の 要 望 書 には 次 の 内容 が 含 まれ る 、,①中京 地域 の リザ サ ロ ンを1店 にす る こ と、② リザ
の バ ーゲ ンを専 門 店 のバ ーゲ ンが終.rして か らx施 す る こ と、③ 客 注 の 商品 が な い場 合 、.リ.ザが提 供 す
る こ と、④SPの 巡 回指 導 や 講 習 会 を実 施 し、 テ レ ビ等0)販促 を行 な う こ と、 ⑤ 販促 の 印刷 物 を無 償 配
布 す る こと 、⑥ 納 人 の掛 率 を再検 討 す る こ と、⑦ 当会 の ため の苦 情 受付 窓 口 を設 け る こ と、⑧ 中京 地 区
に配 送 セ ンタ ー をpy(C.する こと(Ail掲.罫ワ ール ド急成 長 の軌 跡」、232-236頁)。
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Cln;ブラ ン ド ・コ ン セプ トと して、rコ ル デ ィ ア」 は大 人 の 女性 が もつ 品 位 と‡rさを 追 求 した トー タル なパ
ー ソナ ル エ デ ィ ッ ト ・フ.アッシ ョン と、 「ル イ シ ャ ン.タン」 が知 的 な女 性 の 為 の小.粋に精 錬 され た ス ボ
.一テ ィエ レガ ン ス と設 定.され た が 、商 品 展 開 が類 似 した とい う(小 島 健 輔 『ワ ール ドVSビ ギー エ ク セ
レ ン トアパ レルの 激 突一 』[商 業界 、1985]、zas-zasVii;。
izr,「コル デ ィア店 には 絶 対 ル イシ ャ ン タ ン をや らせ な い 、 競争 させ てJL上を増 や せ と い う トップ の畑 崎 の
方 針 が徹 底 されて い た」 とい う小 島(1985)の説 もあ る(前 掲 、1.ワー ル ドVS.ビギ 」、221-228貝)。
Gli前掲 、 『ワー ル ド急成 長 の軌 跡1、240-242頁。
{2:引}前掲 、 『情 報技 術 と事 業 シ ステ ム の進 化 』、134-135真。
(en:前掲 、r情 報技 術 と事 業 シス テ ム の進 化』、.147頁。
('G5,「ワール ド、専 門 店 支援 の 子 会#t一店 づ く り請 け負 う一J.…「口経 産 業 新 聞ヨ、1993年5月22日 。
(2e:SuperProductionApparelRetaitandCustomerSatisfactionの略で あ る。 す なわ ち、 顧 客 を起 点 と し、 商
品企 画 、 生産 か ら販売 ま で を一/1化して 管 理 し1資 本 関 係 を超 え た サ.プラ イチ ェー ン全 体 を最 適 化 す る
こと を改 革 の 目標 と され た。
18bSPAはSpecialtySoreRetailerofPrivatelabelApparelの略 語で 、 一般 的 に 製造 小 売業 と呼 ぶ。 日本 で
は い ち早 くSPA事 業 転 換 を宣 言 した のが ワ ール ドで あ り.、代表 的SPA事 業 ブ ラン ドは 「オ ゾ ック」 「ア
ンタ イ トル」 「イ ンデ ィヴ ィ」 な どが あ る。
w直 営 旗 艦 店 と して1975#に展 開 され た..「i)ザ」 が ある.が、.ここ で は新 規SPAブ ラ ン ドに よ る事 業 戦 略
の 転 換 とい う意 味 で 初SPAブ ラ ン ドの 「オ ゾ ッ.クt.が展 開 さ.れた1993年を小 売 事業 の 本 格 的 な ス ター
トとす る。
CLY:「ワ ール ド、 商 慣 翌 見 直 しに意 欲一 新 規 取引 は.FC.方式 .」『日経 産 業 新 聞』、1996年8月5日 。
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